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A logisztikai/disztribúciós menedzsmentbeli kutatások 
előtérbe kerülését (1980-as évek) alapvetően két ténye-
ző eredményezte. Az egyik azon követelmény, misze-
rint csökkenteni kell a készleteket és a nem értékteremtő 
tevékenységeket, a másik pedig a disztribúciós csatorna 
(az ellátási lánc) több szintjén jelen lévő kereskedők 
dominanciájának drasztikus növekedése, és az ennek 
eredményeképpen átrendeződő „hatalmi” viszonyok.
Napjainkban az ellátási láncok valamennyi tag-
ja profitját igyekszik maximalizálni, úgy is, hogy ki-
használja saját érdekérvényesítő képességét, azaz 
hatalmát. A beszállítók abban érdekeltek, hogy saját 
meglévő outputjaikhoz igazítva szállítsanak és minél 
magasabb árat kapjanak termékeikért/szolgáltatásaikért. 
A gyártók célja, hogy termékeiknek „legyen hely a ke-
reskedők polcain”, és hogy még éppen elegendő (de 
nem túl sok) terméket tudjanak előállítani úgy, hogy 
sosem legyen készlethiány a polcokon. A kereskedők 
célja, hogy leginkább azokat a termékeket értékesítsék, 
amelyek a legmagasabb profitot biztosítják számukra, 
miközben beszállítóiktól alacsony árszinten kapják 
termékeiket. Gyakorlatilag valamennyi csatornatag 
rendelkezik kisebb vagy nagyobb hatalommal, aminek 
eredményeképpen folyamatos „hatalmi játék” zajlik az 
ellátási hálózatban.
Szakirodalmi áttekintés
A hatalom szerepe az ellátási láncban
Az ellátási láncbeli hatalom tulajdonképpen nem 
más, mint az a képesség, hogy egy lánctag hogyan ké-
pes befolyásolni a többi lánctag döntéseit, illetve meny-
nyiben tudja saját érdekeit érvényesíteni. A hatalom 
valamennyi partnerkapcsolatnak eleme. Gelei (2003) 
szerint a lánctagok közötti hatalmi viszonyokat alapve-
tően az alábbi tényezők határozzák meg:
• a vevők/beszállítók száma,
• a partner kibocsátásból/megrendelésből való ré-
szesedésének aránya,
• a partnerváltás költségei,




• tranzakció, kapcsolatspecifikus beruházás mértéke,
• vertikális integrációval való fenyegetés mértéke.
moRvAI Róbert – szEGEDI zoltán
ERÔvIszoNyok Az éLELmIszERIPARI
ELLÁtÁsI LÁNcBAN
A gyorsan változó piaci igények, illetve az ellátásilánc-menedzsment kritikus szerepe az igényeknek való 
megfelelésben, valamint az integrált ellátási láncok nyújtotta potenciális előnyök mind olyan tényezők, 
amelyeket a vállalatok ma már nem hagyhatnak figyelmen kívül. Ugyanakkor ezek az előnyök csak akkor 
realizálhatók, ha az ellátási lánc egyes szereplői között kellő szorosságú együttműködési formák alakul-
nak ki. A partnerkapcsolatok ellátási lánc mentén történő kialakítását azonban döntően befolyásolják a 
lánctagok közötti erőviszonyok. A tanulmány az FMCG/Food szektor ellátási láncaira jellemző hatalmi 
viszonyokkal foglalkozik, különös tekintettel arra, hogy az erőviszonyok miként befolyásolják a szektor 
kis- és középvállalkozásainak működését, partnerkapcsolatait. A nemzetközi kutatási eredményeket alapul 
véve az élelmiszer-ipari KKV-k körében végeztek kérdőíves lekérdezést a szerzők. Ennek eredményeit fel-
használva, a partnerkapcsolatokban megnyilvánuló hatalmi viszonyok és a vállalati jövedelmezőség, illetve 
néhány egyéb ellátási láncbeli sajátosság (a kapcsolatok szorossága, tartóssága, információmegosztási haj-
landóság stb.) ellentmondásos viszonyát mutatják be.
Kulcsszavak: ellátási lánc, hatalmi viszonyok, élelmiszeripar, kis- és középvállalatok
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A csatornában betöltött hatalmi pozíció döntő sze-
repet játszhat az ellátási lánc integrációjában, hiszen 
befolyásolja a lánctagok közötti bizalmat, az együttmű-
ködések iránti elkötelezettséget, az esetleges konflik-
tusokat és azok kezelését, megoldását (Barber, 2011). 
Így az ellátási láncok működését döntően befolyásolja 
az ún. csatorna-integrátorok jelenléte és tevékenysége. 
A csatorna-(vagy rendszer-)integrátorok szervezik az 
ellátási láncbeli folyamatokat, és ők alakítják ki a lánc 
stratégiáját, továbbá általában közvetlen kapcsolatban 
állnak a lánc kulcsszereplőivel. Skjott-Larsen (2006) 
szerint a csatornaintegrátorok hatalma alapvetően a vá-
sárlóerejükre, valamint a szabadalmazott technológiák-
hoz és tudáshoz való hozzáférés lehetőségére vezethető 
vissza. Mukhtar és Shaharoun (2002) szerint a rend-
szerintegrátorok hatalmukat jellemzően a következő 
területeken gyakorolhatják: az árképzés, a készletgaz-
dálkodás, a gyártás, az ellátási lánc struktúrájának és 
az információáramlásnak a befolyásolása, irányítása. 
Véleményük szerint az, hogy a domináns csatornatagok 
mennyiben képesek a késleltetést és egyéb, spekulatív 
ellátásilánc-stratégiákat alkalmazni, az erőfölényük 
mértékének „mutatószáma” lehet.
Brown et al. (1995) kutatási eredményei szerint a 
domináns csatornatag hatalmának gyakorlásával va-
lamennyi csatornatag teljesítménye javulhat. Ezzel 
szemben Vereecke és Muylle (2006) szerint a domi-
náns csatornatagok tevékenységéből gyakran hátránya 
származik az ellátási lánc többi tagjának. Véleményük 
szerint akkor sem feltétlenül növekszik a lánctagok 
teljesítménye, ha a domináns tag jól menedzseli ellá-
tási láncbeli partnerkapcsolatait. Hasonlóan érvelnek 
Simatupang et al. (2004), miszerint a kiskereskedelmi 
láncok (mint domináns csatornatagok) piaci erőfölé-
nyüknek köszönhetően magasabb készletezési költsé-
geket és az információs technológiába történő beruhá-
zásokat kényszerítenek beszállítóikra.
Barber (2011) szerint az ellátási láncban elméletileg 
négy csatornatagtípus tölthet be domináns szerepet.
1. Gyártóközpontú dominancia. Napjainkban a tartós 
fogyasztási cikkek láncaiban általában a gyártó vál-
lalatok (OEM-ek) az agilis csatorna tagjai, melyek 
pull-rendszeren és késleltetésen alapuló stratégi-
át alkalmazva igyekeznek rugalmasan reagálni a 
gyakran változó fogyasztói igényekre. A rendszer-
integrátorok tipikus példáját jelentik az európai 
autóiparban (amely döntően piramiselven épül fel) 
az összeszerelést végző autógyárak. Az autóipari 
láncokban megfigyelhető, hogy a dominancia-hie-
rarchia csúcsán a márkanevet tulajdonló, illetve az 
összeszerelő üzemet és a fejlesztési és értékesítési 
stratégiát is kézben tartó cég áll. Ezt követik a vele 
közvetlen kapcsolatban álló cégek, upstream olda-
lon az első szintű beszállítók, illetve downstream 
oldalon az első szintű vevők. Ez utóbbiak „diktál-
nak” tovább lefelé. Az OEM azonban „át is nyúlhat 
az első szintű csatornatagok feje felett”, és meg-
szabhatja, hogy például egy első szintű beszállító 
mely másodszintű beszállítókkal kössön beszállí-
tói szerződést. Minél lejjebb haladunk a beszállítói 
piramisban, annál kisebb értékű és bonyolultságú 
termékekkel és vállalatméretekkel találkozhatunk 
(Demeter et al., 2004; Szegedi, 2012).
2. Beszállító-központú dominancia. A beszállítói do-
minancia gyakran valamilyen erőforrás-függőség 
következménye. Cox et al. (2003) kutatásai szerint 
a beszállítói dominancia forrásai a következők le-
hetnek: tulajdonjogok, méretgazdaságosság, hírnév 
(például márkázás), partnerváltás költsége, partner-
keresés költsége vagy összejátszáson alapuló kartell. 
A beszállítók dominanciája kedvezőtlen lehet a csa-
torna downstream tagjai számára, mert esetenként 
magasabb beszerzési költségekkel, nagyobb bizony-
talansággal és az ellátás megjósolhatatlanságával 
kell számolniuk, így a downstream-szereplőknek 
magasabb biztonsági készleteket kell tartaniuk. 
Tipikusan beszállító által dominált iparág az olajipar.
3. Disztribútor-központú dominancia. Selldin és 
Olgaher (2007) szerint az agilis ellátási láncok je-
lentőségének előtérbe kerülésével a disztribútorok 
(nagykereskedők) csatornapozíciója erősödött, hi-
szen döntő szerepük van a kiszállítások rugalmassá-
gának biztosításában. A disztribútorok gyakorlatilag 
a kereskedők „félmobil” raktáraként funkcionálnak. 
A visszutas logisztikában és a fenntartható („zöld”) 
ellátási láncokban szintén meghatározó (esetenként 
domináns) szerepet tölthetnek be a jövőben. A kész-
termék-, valamint alkatrészgyártók részére végzett 
hulladékgyűjtés, bevizsgálás és újraelosztás, az újra 
nem hasznosítható hulladékoktól való megszabadu-
lás, vagyis a teljes körű hulladékmenedzsment gyak-
ran az ő feladatuk (Sangway, 2006).
4. (Kis)kereskedő-központú dominancia. Ez főként az 
élelmiszeripar/napi fogyasztási cikkek láncaira jel-
lemző. Az 1990-es évektől kezdődően a verseny egy-
re erősödő intenzitásával az olyan kereskedelmi lán-
cok, mint a Wal-Mart, a Toys R Us, a McDonalds és a 
Home Depots gazdaságilag egyre inkább megerősöd-
tek, domináns csatornatagokká váltak. Wang és Lui 
(2007), illetve Wang és Lau (2008) szerint a keres-
kedők ellátási láncbeli dominanciájának növekedése 
főként annak köszönhető, hogy ők állnak a legköze-
lebb a fogyasztókhoz, így könnyebben megérthetik 
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azok igényeit és elvárásait. Csatornabeli pozíciójuk-
nak köszönhetően az ostorcsapás-effektus kedvezőt-
len hatásai is a kiskereskedőket érintik a legkevésbé1. 
Emellett az információs hálózatok komplexitásának 
növekedése és fejlődése, illetve a globális elérhető-
ség megjelenése is elősegítette a többi lánctag feletti 
ellenőrzés gyakorlását. Govil és Proth (2002) sze-
rint a kereskedők domináns csatornataggá válásában 
döntő szerepet játszottak a globális fogyasztási cik-
kek, amelyek egyszerű kivitelezésűek, nagy tételben 
kerülnek előállításra, rövid átfutási időkkel és gyár-
tási folyamatokkal, valamint erős márkázással és lo-
gisztikával jellemezhetők. Choudhury et al. (2008) 
szerint a domináns kiskereskedelmi láncok sikerüket 
nagyrészt logisztikai és disztribúciós tevékenységük 
globális szintű ésszerűsítésének köszönhetik. Ezt 
párosítva az új, kifinomult technológiákkal jelentős 
erőfölényre tettek szert az upstream csatornatagok 
felett. Fontos információkat (pl. rendelési mennyisé-
gek) szolgáltatnak az upstream tagoknak, így jelen-
tős függőség alakult ki az upstream szakasz vállalatai 
részéről.
Végezetül meg kell jegyeznünk, hogy egyes szerzők 
szerint a kulturális háttér is jelentős szerepet játszhat az 
ellátási láncbeli hatalmi viszonyok terén. Például Kí-
nában a hatalmi egyenlőtlenségek elfogadottak, az em-
berek elvárják, hogy a döntéseket a nagy hatalommal 
rendelkező szereplők hozzák meg, továbbá a lánctagok 
esetenként jobban hajlanak a jutalmazó és a kényszerí-
tő hatalom láncbeli alkalmazására.
Korábbi empirikus kutatások eredményei
A vállalatközi kapcsolatokban kialakuló hatalom a 
legtöbb (Benton – Maloni, 2005; Caniels – Gelderman, 
2007; Barber, 2011) szakirodalom szerint alapvetően 
– a klasszikus vezetéstudományi csoportosítást követ-
vén – öt forrásból származhat, amelyeket Belaya és 
Hanf (2009) az információs hatalommal egészített ki. 
A jutalmazó és a kényszerítő hatalom közvetett, hiszen 
a hatalommal rendelkező tag (például a vevő) által 
irányított, amely megjutalmazhatja a szállítót (példá-
ul a rendelések növelésével), vagy hozhat olyan in-
tézkedéseket, amelyek szállítóját hátrányosan érintik 
(például valamely termék rendelésének visszamondá-
sával). 
A vevő hatalmánál fogva eldöntheti, hogy alkal-
mazza-e hatalmát szállítója magatartásának befolyá-
solására, és ha igen, mikor és hogyan. A szakértői, a 
referens, a törvényes, valamint az információs hatalom 
közvetlen, mivel a szállító eldöntheti, hogy akar-e, illet-
ve milyen mértékben akar a vevő befolyása alá kerülni. 
Ilyen esetekben a szállító együttműködési lehetőséget 
keres a vevővel például a vevő tudása vagy szakértel-
me (szakértői hatalom), a birtokában lévő információk 
értéke (információs hatalom) vagy hírneve (referens 
hatalom) miatt.
A kapcsolódó szakirodalmakat elemezve kijelent-
hetjük, hogy az eltérő hatalmi viszonyok együttműkö-
désre gyakorolt hatását illetően igencsak megoszlik a 
kutatók véleménye. Az 1. táblázat a témában végzett 










Brown et al. 
(1995)
Olyan kereskedők és beszállítóik kapcsolatát vizsgálták, ahol a 
beszállítók voltak erőfölényben. Empirikus kutatásaik során igazolták, 
hogy a közvetlen beszállítói hatalom gyakorlása egyrészt a kereskedő 
partnerkapcsolat iránti elkötelezettségét, másrészt a beszállítók és a 
kereskedők teljesítményének növekedését eredményezi.






Kumar et al. 
(1996)
Pozitív kapcsolatot találtak a hatalmi aszimmetria és a partnerkapcsolat 
iránti elkötelezettség között. Empirikus kutatásaik során 
bebizonyították, hogy a függőségi aszimmetria növeli a kapcsolat iránti 
elkötelezettséget és annak teljesítményét.







Arra az eredményre jutottak, hogy a közvetlen hatalom gyakorlása pozitív 
hatással van az ellátási láncbeli partnerkapcsolatok szorosságára. Továbbá 
megállapították, hogy a láncbeli dominancia eltérő mértéke szignifikáns, 
pozitív hatással van az ellátási láncbeli teljesítményre (a domináns fél, az 
alárendelt fél és a teljes ellátási lánc teljesítményére is).





Az eltérő hatalmi viszonyok és az együttműködés kapcsolata
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A táblázatban szereplő empirikus kutatások közül 
több vizsgálat igazolta, hogy a hatalom egyes típusa-
inak gyakorlása pozitív hatással van a partnerkapcso-
latba vetett elkötelezettségre, illetve a vállalati telje-
sítményre. Ezen túl egyes kutatók pozitív kapcsolatot 
mutattak ki az erőfölény alkalmazása és a partnerkap-
csolat sikere, valamint az ellátási láncbeli módszerek 
alkalmazásának hatékonysága között. Az autóipar 
tökéletes példákat (lásd például a Toyota és a Hon-
da ellátási lánca) szolgáltat arra, hogy egy domináns 
csatornatag hatalmi pozícióját kihasználva miként tud 
szorosan együttműködni beszállítóval úgy, hogy a part-




Pozitív kapcsolatot tártak fel, amikor disztribútorok és gyártók 
partnerkapcsolatát vizsgálták: a partnerek közötti hatalmi viszony a 
kapcsolatba vetett elkötelezettség egyik legfontosabb tényezője.




Huo et al. 
(2005)
Angol és ausztrál élelmiszer-ipari beszállító-gyártó partnerkapcsolatokat 
vizsgáltak, és arra a következtetésre jutottak, hogy a beszállítók 
közvetett és közvetlen hatalma pozitív hatással van a gyártók 
együttműködés iránti elkötelezettségére.







Empirikus kutatásaik során bebizonyították, hogy egyenlőtlen hatalmi 
viszonyok esetén is előnyös lehet az együttműködés az alárendelt fél 
számára. A szállító-vevő kapcsolatokat vizsgálva megállapították, hogy 
a hatalmilag kiegyensúlyozatlan együttműködés pozitív hatással van 







Pozitív kapcsolatot talált az eltérő hatalmi viszonyok és az 
együttműködés között. Kutatásai során kimutatta, hogy a gyenge 
hatalmi pozíciójú szállítók hajlanak az együttműködésre a jelentős 
hatalommal rendelkező vevőkkel, mert így biztosítani tudják az 
értékesítési mennyiséget.






Empirikus kutatásaik szerint a jutalmazó, a szakértői és az információs hatalom 
alkalmazása pozitívan befolyásolja az ellátási lánc partnerkapcsolatait.
Oroszország – élel-
miszeripar
gyártók – kis-  
és nagykereskedők
Negatív kapcsolat




Skinner et al. 
(1992)










Kutatásaik során megállapították, hogy a hatalmi egyenlőtlenségek 
csökkentik a felek közötti bizalmat és elkötelezettséget.




Kumar et al. 
(1995)
Vizsgálataik során arra az eredményre jutottak, hogy az eltérő 
hatalmi viszonyok erősen negatív hatással vannak a bizalomra és az 
együttműködés iránti elkötelezettségre. A bizalom és az elkötelezettség 













Vizsgálataikban kimutatták, hogy a közvetett hatalom alkalmazása 





Zhou et al. 
(2007)
Arra a következtetésre jutottak, hogy minél inkább eltérnek a 
hatalmi viszonyok egy kapcsolatban, annál gyakrabban alakulnak ki 
konfliktusok a tagok között. A partnerkapcsolat domináns tagja kevésbé 
ragaszkodik a partner megtartásához, míg az alárendelt szereplő a 
hatalommal való visszaélésre számítva agresszív stratégiát alkalmaz.
Kína –  
a tanulmányban  







Véleményük szerint minél nagyobb a tagok közötti erőkülönbség, annál 
gyakoribb a domináns tag részéről a hatalommal való visszaélés, ami 
hátrányosan befolyásolja az együttműködés teljesítményét.







Oroszországi élelmiszer-ipari beszállító-vevő kapcsolatokat vizsgálva 
empirikus kutatásaik során arra a megállapításra jutottak, hogy a 
kényszerítő és a törvényes hatalom alkalmazása negatív hatással van az 
ellátási hálózat együttműködéseire.





Forrás: saját szerkesztés, 2013
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nyi érintett lánctag teljesítménye növekedjen. A Honda 
beszállítóival kialakított szoros, partnerközpontú „Best 
Practice” stratégiájának köszönhetően a beszállítók ter-
melékenysége mintegy 50%-kal, az általuk beszállított 
termékek minősége 30%-kal növekedett, költségeik 
pedig 7%-kal csökkentek (Liker – Choi, 2004).
A fentiekkel ellentétben azonban vannak olyan vizs-
gálatok, amelyek azt bizonyították, hogy bizonyos ha-
talomtípusok gyakorlása negatív hatással van a partner 
iránti bizalomra és elkötelezettségre. Más kutatások 
pedig azt igazolták, hogy a hatalmi dominancia gya-
koribb konfliktusokhoz, visszaélésekhez vezet, negatív 
hatást gyakorol a kapcsolatok szorosságára és a hálóza-
ti együttműködés eredményességére.
Az 1. táblázatban összegyűjtött kutatások hiányos-
sága, hogy egyike sem foglalkozik a vállalatok mére-
tével, illetve a méretből adódó, az erőviszonyokhoz 
kapcsolódó esetleges sajátosságokkal. Noha a láncbe-
li hatalom, illetve az együttműködés és a vállalati tel-
jesítmény viszonyát számos kutató vizsgálta, a kis- és 
középvállalkozások és a hatalmi viszonyok vizsgálatá-
ról lényegesen kevesebb kutatás számol be. Harris et 
al. (2011) megállapították, hogy a partnertől való füg-
gőség mértéke meghatározó szerepet játszik a KKV-
szektorba tartozó beszállítók teljesítményében. Empi-
rikus kutatásaik során bebizonyították, hogy a kis- és 
középvállalkozásoknál (a mikrovállalkozásokat leszá-
mítva) pozitív kapcsolat áll fenn a beszállítók vevőtől 
való függőségének mértéke és teljesítménye között. 
McDowell et al. (2010) kis- és középvállalkozások és 
domináns vevőik kapcsolatát vizsgálták. A KKV-kat 
két csoportra osztották (mikrovállalkozások, illetve 
kis- és középvállalkozások). Empirikus kutatásaikkal 
ők is azt igazolták, hogy a mikrovállalkozások eseté-
ben sokkal inkább jellemző állításuk, miszerint ha erő-
sebb a partnertől való függőség, növekszik a vállalati 
teljesítmény. Ez tulajdonképpen nem meglepő, hiszen 
a nagyobb méretű KKV-k könnyebben tudnak hozzá-
jutni azokhoz az erőforrásokhoz és technológiákhoz, 
amelyek az információfeldolgozáshoz és -továbbítás-
hoz, valamint működésük javításához szükségesek. 
A mikroméretű beszállítók sokkal inkább rászorulnak 
partnereikre, aminek következtében szorosabb kapcso-
latot alakítanak ki velük. Ennek következménye, hogy 
e beszállítók erőteljesen függnek egyetlen vagy néhány 
vevőtől, amíg a közepes méretű beszállítók lényegesen 
kiterjedtebb és változatosabb vevői körrel rendelkeznek.
Az elmúlt időszak nemzetközi kutatásai szerint a 
dominancia-aszimmetria az alárendelt partnernél járhat 
negatív következményekkel, de járhat pozitívokkal is, 
ami az alárendelt partner és/vagy a többi lánctag telje-
sítményét is növelheti.
A domináns csatornatagok hatása az élelmiszer-
ipari ellátási láncok működésére
Az FMCG/Food szektorban az elmúlt évtizedben a 
kiskereskedelmi láncok szerepének és arányának növe-
kedése, illetve a kiegészítő és a helyi ellátási láncok sze-
repének visszaszorulása volt tapasztalható. Smith et al. 
(2010) az élelmiszer-ipari ellátási láncokban a döntésho-
zói hatalom alapján három korszakot különböztet meg: 
1) 1870-es évek – II. világháború az alapanyag-ter-
melők voltak a döntéshozók, a fogyasztóknak 
minimális befolyása volt a termelésre, 
2) 1950-es évek – 1990-es évek: a feldolgozóipar 
vállalatai kerültek erőfölénybe, 
3) 1990-es évektől napjainkig: a kiskereskedelmi 
láncok dominanciája tapasztalható a megnöve-
kedett fogyasztói elvárások (minőség, biztonság, 
etikai kérdések) mellett.
A szektor vállalatainak méret szerinti megoszlása 
sajátos képet mutat, hiszen a kis- és a közepes méretű 
vállalkozások aránya magas, ugyanakkor piaci részese-
désük nem számottevő. A piaci volumen jelentős része 
néhány nagy üzletlánchoz kapcsolható, s jellemző e kis-
kereskedelmi üzlethálózatok dominanciája a beszállítók-
kal szemben. Ezt jól példázza, hogy számukra nagyon 
kedvező, a szállítástól számított 30–90 napos fizetési ha-
lasztást kérnek (és kapnak) a beszállítóiktól. A szektor-
ban működő ellátási lánctagok tevékenységét jelentősen 
befolyásolják a domináns csatornatagok (a „nagy kiske-
reskedelmi láncok”). Ezek a beszállítói és vevői oldalt 
is befolyásolni tudják, aminek következtében a szektor 
marketing- és logisztikai tevékenysége e „rendszerinteg-
rátorok” által központosított. A domináns csatornatagok 
piaci ereje nemcsak hazánkban, hanem egész Európában 
és globálisan is jellemző: a kontinens élelmiszer-keres-
kedelmében a legnagyobb forgalmat lebonyolító vállal-
kozás az amerikai Wal-Mart, majd azt követi a francia 
Carrefour+Promodes és a Tesco. A három vállalatcso-
port együttes forgalma meghaladja a szektor összes for-
galmának 35 százalékát (Pénzes, 2009).
Napjainkra az idő, gazdasági jelentőségének felér-
tékelődése miatt, gyakorlatilag szűkösebb erőforrássá 
vált, mint a vállalatok rendelkezésére álló tőke. Ennek 
következtében egyes piacokon az időérzékenység át-
vette a korábban jellemző árérzékenység (üzleti tranz-
akciókban betöltött) domináns szerepét (Földesi et al., 
2011). Az FMCG/Food szektorban az időalapú verseny 
hatásai erőteljesen érezhetők, melynek eredményeként 
ma már „nem a nagyobb (v)eszi meg a kisebbet, hanem 
a gyorsabb a lassabbat”. Óriási a verseny a szektorban 
működő ellátási láncok között is (pl. Tesco, Auchan, 
Cora stb.), melyet ezek a nagy multinacionális vállala-
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tok egymással folytatnak (Szegedi, 2008). Esetenként 
ez a verseny már túlzottan is gyors, aminek következ-
ménye, hogy a végső fogyasztó még mindig nem képes 
befolyásolni a láncot. Dominanciájuknak köszönhető-
en a kiskereskedelmi láncok határozzák meg, hogy:
• upstream oldalról mi kerüljön be a csatornába, 
befolyást gyakorolnak a gyártásra, a minőségre, 
a műszaki fejlesztésre stb., és nemzetközi beszer-
zéseik révén a globális verseny valósul meg,
• downstream oldalon ők elégítik ki, de emellett 
módosítják is a vásárlói igényeket, sőt: eseten-
ként új igényeket is teremtenek (Szegedi, 2012).
A szektor további sajátossága a termelők és a ke-
reskedők közötti gyakori konfliktusok jelenléte. 
A láncon belüli erőviszonyok következtében még a 
szállítási költségérzékeny magyar termékek (főleg az 
agrártermékek, pl. tej, dinnye stb.) is erős nemzetközi 
konkurenciát kapnak, amely elsősorban a hazai kis- és 
középbeszállítókat érinti hátrányosan. A szektor lénye-
ges jellemzője a kereskedők saját márkáinak jelenlé-
te (Spar, Tesco stb. termékek), amelyek a jellemzően 
árérzékeny fogyasztóknak köszönhetően jelentős piaci 
részesedéssel bírnak ma már. Mielőtt a Spar Csoport 
bevezette saját márkáját, az üdítőital-értékesítés 90%-
át Coca-Cola- és Pepsi-termékek tették ki. Három hó-
nappal a bevezetést követően a saját márkás üdítőitalok 
a forgalom 60%-át adták (Schubert, 2007).
A domináns kiskereskedelmi láncok jelenlétének 
számos – a folyamat egészére kiható – előnye is van. 
A végső fogyasztó szempontjából kedvező, hogy be-
szállítói oldalon lenyomják az árat, így olcsóbban adhat-
ják a termékeiket az output oldalon. Továbbá kutatás- és 
innovációbefolyásoló szereppel bírnak, illetve fontos 
szerepet játszanak a láncok koordinálásában. Piackuta-
tást végeznek, tesztelik a piacot, melynek eredménye-
ként olyan termékeket vásárolnak meg beszállítóiktól, 
amelyet aztán értékesíteni is tudnak: ezáltal egyfajta 
termelésbefejező szereppel bírnak. Logisztikai szem-
pontból pedig folyamatfelgyorsító szerepet töltenek be. 
Mérik a logisztikai folyamataikat azért, hogy gyorsítani 
tudják készleteik forgási sebességét, ezáltal csökkenteni, 
vagy akár teljesen kiküszöbölni a raktározási tevékeny-
ségüket (pl. a Cross-Docking alkalmazásával).
A domináns kiskereskedők jelenléte információs 
aszimmetriát okoz a szektor ellátási láncaiban. Ez a je-
lenség természetesen szoros kapcsolatban áll az ellátá-
si lánc egyes szintjein tapasztalható koncentráció mér-
tékével is. Amíg a szektor ellátási láncainak upstream 
oldalán több ezer beszállítóval találkozhatunk (ame-
lyek nehezen jutnak információhoz), addig a kiskeres-
kedelmi láncok száma (beleértve az együttműködések 
eredményeként megalakult beszerzési társulásokat) 
hazánkban mindössze egy tucatnyi. Ennek következ-
ménye, hogy a kereskedők számára a partnerváltás 
költsége alacsony, miközben a beszállítók csak nagyon 
nehezen és jelentős költségek mellett válthat(ná)nak 
partnert, hiszen egy-egy vevőjük elvesztése forgalmuk 
jelentős visszaesését eredményezné. (Meg kell azon-
ban jegyezni, hogy a koncentráció mértéke eltérő a 
szektoron belüli iparágak esetében: a tejiparban erő-
teljes koncentráció tapasztalható, a húsiparban viszont 
lényegesen alacsonyabb a koncentráció mértéke.)
Emellett erőfölényüknek köszönhetően különböző 
erőforrás-igényes elvárásokat támasztanak beszállító-
ikkal szemben. Ilyen például a lánc információs rend-
szeréhez való kapcsolódás követelménye – néhány lánc 
ma már beszállítói alapkövetelményként írja elő, hogy 
beszállítói RFID tag-eket helyezzenek el a beszállított 
termékeiken vagy egységrakományaikon.
A kutatás módszertana
Vizsgálatunk első lépéseként tanulmányoztuk a koráb-
ban, hasonló témában végzett nemzetközi kutatások 
eredményeit, amelyek tapasztalatait felhasználva ál-
lítottuk össze a felmérésünk alapjául szolgáló kérdő-
ívet, amelyből a későbbi statisztikai vizsgálatok primer 
adatforrásai származnak. A kérdőívet elsőként egy 
kérdőíves lekérdezésekben jártas szakemberrel, két né-
metországi egyetemi professzorral, valamint két hazai 
vállalatvezetővel töltettük ki. Tapasztalataik és véle-
ményeik alapján néhány módosítást hajtottunk végre 
annak érdekében, hogy a vizsgált célcsoport számára 
valamennyi kérdés könnyen értelmezhető és viszony-
lag rövid idő alatt megválaszolható legyen. Jelen ta-
nulmány a kutatás során alkalmazott kérdőívnek csak 
a témába vágó kérdéseit dolgozza fel.
Ezt követően meghatároztuk a vizsgálatban részt 
vevő vállalatok körét, az alapsokaságot. Az alapsokaság-
ba azokat a kis- és középvállalatokat soroltuk, amelyek 
az FMCG/Food szektorban az élelmiszerek, italok és do-
hánytermékek gyártásával, kis- és nagykereskedelmével 
foglalkoznak. A hazai FMCG/Food szektorban 2009-ben 
mintegy 93.000 vállalat tevékenykedett. Ezek tevékeny-
ségek szerinti megoszlását a 2. táblázat szemlélteti.
A 2. táblázatban valamennyi méretkategóriába tarto-
zó vállalat szerepel (beleértve a mikro- és a nagyvállala-
tokat is, amely kategóriákra vizsgálatunk nem terjed ki). 
Arról nem áll rendelkezésre információ, hogy mekkora 
az FMCG/Food szektorban működő kis- és középvállal-
kozások száma. A saját kezűleg összeállított adatbázis-
ban valamivel több mint 600 szektorbeli kis- és közép-
vállalat szerepelt. Ezek közül mintegy 550 vállalatnak 
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sikerült eljuttatnunk a kérdőívet. A kérdőívek egy kisebb 
részének lekérdezése egy on-line felületen történt, ahol 
a vállalatvezetők egy általunk megadott jelszó segítsé-
gével történő belépés után adhatták meg válaszaikat. 
A kérdőívek döntő többsége személyes lekérdezés for-
májában került kitöltésre. A kérdőívet a vállalatok egy-
egy stratégiai vezetője (döntő többségében logisztikai 
vezetők és ügyvezető igazgatók) töltötte ki.
A visszaérkezett mintegy 450 kitöltött kérdőívet 
megszűrtük, aminek eredményeként 196 kérdőívet ta-
láltunk kielemezhetőnek. A többi kérdőív a következő 
okok miatt nem kerülhetett be a vizsgálatba:
• az adott vállalat az előzetes információink elle-
nére nem tartozott bele az alapsokaságba vagy az 
eltérő méretkategória, vagy az eltérő tevékenysé-
gi szektor miatt,
• a kérdőív kitöltése annyira hiányos volt, hogy ez 
meggátolta annak feldolgozhatóságát, és így né-
hány esetben előfordult például, hogy a vállalat 
nem adta meg a nevét, aminek hiányában nem volt 
lehetőségünk hozzájutni a vizsgálathoz szükséges 
teljesítménymutatók alapját képező adatokhoz,
• a kérdőívben szereplő kontrollváltozók nagyon 
ellentmondásos képet mutattak, ami megkérdője-
lezte a kérdőívben szereplő információk hiteles-
ségét, valósságát,
• néhány esetben a kérdőíven nem szerepelt a kitöl-
tő személy aláírása, valamint a vállalat pecsétje, 
amely szintén a fenti problémát vetette fel.
A tanulmány elemzési részének alapját képező 
adatbázis összeállításához szekunder adatokat gyűjtöt-
tünk, amelyek felhasználásával teljesítménymutatókat 
számoltunk a kiválasztott 196 vállalatra vonatkozóan. 
Az alkalmazott jövedelmezőségi mutatók számításá-
hoz szükségünk volt a vállalatok adózott eredményé-
re, saját tőkéjének értékére, valamint összes eszközei-
nek értékére. Ezen adatokat a vállalatok mérlegéből és 
eredménykimutatásából gyűjtöttük ki, amelyeket a 
Közigazgatási és Igazságügyi Minisztérium elektroni-
kus beszámoló portálján értünk el. A fenti információk 
felhasználásával az alábbi jövedelmezőségi mutatókat 
számoltuk ki valamennyi vállalatra (196) vonatkozóan, 
amelyeket a következőképpen értelmeztünk:
• sajáttőke-arányos nyereség (ROE): az adózott 
eredmény és a saját tőke hányadosa, amely a be-
fektetett saját vagyon tiszta hozamát fejezi ki,
• eszközarányos nyereség (ROA): az adózott ered-
mény és az összes eszköz hányadosa. A mutató a 
vállalkozás működésének jóságát fejezi ki, füg-
getlenül annak finanszírozási forrásától.
A kérdőívek lekérdezése 2011-ben zajlott le, ennek 
megfelelően a teljesítménymutatók számításához fel-
használt adatok is a vállalatok 2011. évi éves beszámo-
lójából származnak. A vizsgálatunk alapjául szolgáló 




 10: Élelmiszergyártás 3525
 11: Italgyártás 1477
 12: Dohánytermék gyártása 4
463: Élelmiszer-, ital-, dohányáru nagykereskedelme 37541
472: Élelmiszer-, ital-, dohányáru kiskereskedelme 50592
Összesen 93139
2. táblázat
Az FMCG/Food szektor vállalatainak száma
tevékenységek szerint (2009)
1. ábra
A vizsgálati adatbázis kialakításának lépései
Forrás: saját gyűjtés, 2012
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A kérdőívet kitöltő vállalatok egyharmada a kisvál-
lalati, kétharmada a középvállalati méretkategóriába 
tartozik. A mintában szereplő KKV-k méretkategória 
és tevékenységek szerinti megoszlását a 3. táblázat 
szemlélteti. A vállalatok közel fele élelmiszergyártás-
sal foglalkozik, a minta egynegyedét pedig a kiskeres-
kedők teszik ki.
A minta kialakításához rétegzett mintavételt al-




tekintjük, ugyanis a kis- és 
középvállalatok mintabeli 
megoszlása lehetővé teszi a 
méretkategóriák közötti ösz-
szehasonlítást, továbbá az 
ellátási láncok egyes szint-
jein elhelyezkedő vállalatok 
(gyártók, kis- és nagykeres-
kedők) megfelelő számban 
reprezentáltak a mintában.
Eredmények
Ahogyan a „Szakirodalmi áttekintés” című fejezetben 
említettük, a domináns csatornatagok (kiskereskedelmi 
láncok) meghatározó szerepet töltenek be az FMCG-
termékek piacán. Kérdőívünkben arra kértük a vállala-
tokat, hogy összességében (figyelembe véve valameny-
nyi ellátási láncbeli partnerkapcsolatukat) rangsorolják 
az erőviszonyok alapján vevőiket, a saját vállalatukat 
és beszállítóikat. (Az egyes ábrákhoz tartozó kérdőív-
beli kérdéseket a mellékletek tartalmazzák, amelyekre 
az ábrák elnevezése mellett hivatkozunk.) Az 1. ábra 
megerősíti azt a feltételezést, hogy a KKV-szektor tag-
jai viszonylag alacsony hatalommal rendelkeznek: a 
vállalatok többsége 














lyek a vizsgálatban 
résztvevők közül a 
leggyengébb hatal-
mi pozícióval ren-
delkeznek. Noha a 
vizsgálat csak három lánctag erőviszonyát hasonlítja 
össze, a 2. ábrán jól látható, hogy a láncok upstream 
oldala felől a downstream szakasz felé haladva nő az 
ellátásilánc-tagok hatalma.
Vizsgálatunkba második dimenziónak bevontuk a 
tevékenységi szektort, így a fent kapott eredményeket 
két dimenzióban ábrázoltuk (3. ábra). Az ábra alatti 
első számsor a hatalmi pozíciót (1: leginkább domi-
náns, 2: közepes dominancia, 3: legkevésbé domináns), 
míg a második számsor a tevékenységi szektort, azaz 









 10: Élelmiszergyártás 
55 39 94
28,06% 19,90% 47,96%
 11: Italgyártás 
11 6 17
5,61% 3,06% 8,67%
 12: Dohánytermék gyártása
0 0 0
0,00% 0,00% 0,00%
463: Élelmiszer-, ital-,  
   dohányáru nagykereskedelme 
25 11 36
12,76% 5,61% 18,37%
472: Élelmiszer-, ital-,  




A kérdőíves lekérdezésben résztvevő vállalatok megoszlása
méretkategória és tevékenység szerint
Forrás: saját szerkesztés, 2013
2. ábra
A domináns csatornatag az ellátási lánc vizsgált szakaszában
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tás, 11: Italgyártás, 463: Élelmiszer-, ital-, dohányáru 
nagykereskedelme, 472: Élelmiszer-, ital-, dohányáru 
kiskereskedelme) azonosítja. Az ellátási láncok egyes 
szintjein, egyetlen kivétellel, az előző ábra segítségével 
bemutatott eredmények köszönnek vissza, vagyis az 
egyes tevékenységi szektorokban a vizsgált vállalatok 
vevői a leginkább dominánsak, míg beszállítóik a leg-
kevésbé. A kiskereskedők szintjén azonban jellemzően 
maguk a megkérdezett vállalatok töltik be a leginkább 
domináns szerepet. Ez megerősíti a korábbi megállapí-
tásunkat, hogy a gyártóktól a kiskereskedőkig terjedő 
láncszakaszokban a hatalmi pozíció növekszik a tevé-
kenységi szektortól, azaz a láncbeli pozíciótól függően. 
A hatalmi viszonyoknak az inverz ellátási lánc mentén 
történő gyengülése többek között a visszafelé áramló 
keresleti információk csökkenő mennyiségére és minő-
ségére vezető vissza.
A hatalmi viszo-
nyok ellátási láncbeli 
partnerkapcsolatok-
ban betöltött növek-
vő szerepe felveti a 
kérdést, hogy miként 




alapvetően a domináns 
csatornatagok határoz-
zák meg az árakat és 
a szállítási feltételeket 
(pl. szállítási határidő, 
mennyiség stb.), ami 
jelentős hatást gyako-
rol többek között a lánctagok készletgazdálkodására, 
így a láncban adott időpontban jelentkező készletszin-
tekre is. Ez megegyezik Mukhtar és Shaharoun (2002) 
véleményével, miszerint a domináns csatornatagok 
hatalmuk gyakorlásával jelentős befolyást gyakorol-
nak az árakra és a lánctagok készletgazdálkodására. 
A válaszadók több mint 40%-a szerint a domináns tagok 
döntő szerepet játszanak a fizetési feltételek (pl. fizeté-
si határidő) megszabásában is. A vállalatok a megadott 
válaszok mellett egyéb, saját tényezőket is megadhat-
tak, ahol leggyakrabban a minőséget, a szolgáltatási 
színvonalat és a termékválasztékot említették, mint a 
domináns tag részéről fennálló elvárást.
A két méretkategória vállalatainak válaszait a 4. áb- 
ra szemlélteti. A középvállalatok „bátrabban” jelölték 
meg az egyes válaszokat, így valamennyi válaszlehető-
ségnél magasabb arányokat tapasztalunk. Ugyanakkor 
a hatalom egyes megnyilvánulási formáinak 
egymáshoz viszonyított gyakorisága hasonló 
a két méretkategória esetében.
Ha ismételten megvizsgáljuk a kapott 
válaszokat a tevékenységi szektorok függ-
vényében (5. ábra), akkor azt tapasztaljuk, 
hogy az ellátási lánc valamennyi szintjén 
mind a kis-, mind a középvállalatok elsőd-
legesen az ár, másodlagosan a szállítási 
feltételek, majd a fizetési feltételek megha-
tározását jelölték meg, mint a domináns csa-
tornatagok részéről fennálló legfontosabb 
elvárásokat. Ez gyakorlatilag azt jelenti, 
hogy a láncban fizikailag elfoglalt hely nem 
befolyásolja a láncbeli dominancia megnyil-
vánulási formáit.
Arra is kértük a vizsgálatban részt vevő 
vállalatokat, hogy partnerkapcsolataik száza-
3. ábra
A domináns csatornatag az egyes tevékenységi szektorok
függvényében (1. melléklet, 1. kérdés)
4. ábra
Az ellátási láncbeli dominancia megnyilvánulási formái
a vállalati méretkategória függvényében (1. melléklet, 2. kérdés)
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lékában adják meg, hogy (a partnerkapcsolatokat egyen-
ként vizsgálva, függetlenül attól, hogy beszállítói vagy 
vevői kapcsolatról van szó) a kapcsolatok hány százalé-
kában tartják magukat dominánsnak, a partnerrel egyen-
rangúnak, illetve alárendeltnek. A vállalatok átlagosan 
partnerkapcsolataik mintegy egynegyedében (26%) 
érezték magukat alárendeltnek, 31%-ában dominánsnak 
és 43 %-ában egyenrangúnak. Az alárendelt viszonyok 
közé főként a vevői kapcsolataik, domináns kapcsolataik 
közé pedig valószínűsíthetően a beszállítói kapcsolataik 
többsége tartozik. A 6. ábra e vizsgálat kisvállalatok és 
középvállalatok közötti különbségét szemlélteti. Lénye-
ges különbség nem tapasztalható a két méretkategória 
között, amely némileg meglepő, mivel előzetes feltétele-
zéseink alapján azt vártuk volna, hogy a középvállalatok 
nagyobb arányban értékelik magukat dominánsnak, és 
kisebb arányban alárendeltnek, mint a kisvállalatok.
Ahogyan a szakirodalmi áttekintés során bemutat-
tuk, a korábban más kutatók által elvégzett empirikus 
kutatások igen ellent-
mondásos eredmények-
kel szolgálnak a hatal-
mi viszonyok, illetve a 
partnerkapcsolat ered-
ményessége és a vállala-
ti teljesítmény kapcsola-
tában. Saját kutatásunk 
fontos célja volt feltárni 
azt is, hogy a magyar-
országi élelmiszeripari 
KKV-k esetében a ha-
talmi viszonyok befo-
lyásolják-e (ha igen, 
akkor hogyan) a vállala-
tok jövedelmezőségét és 
egyéb ellátási láncbeli 
sajátosságait. 
Az 5. ábránál ismer-
tetett kérdésre kapott válaszok alapján osztályoztuk a 
vállalatokat aszerint, hogy jellemzően milyen hatalmi 
szerepet töltenek be partnerkapcsolataikban:
1) alárendelt vállalatok: azok, amelyek partnerkap-
csolataik több mint felében ellátási láncbeli part-
nereiktől függenek,
2) domináns vállalatok: kapcsolataik több mint 50 
százalékában dominánsak,
3) kiegyensúlyozott hatalmi viszonyokkal jellemez-
hető vállalatok: amelyek partnerkapcsolati erővi-
szonyai viszonylag egyenletesen oszlanak meg a 
három kategória között (vagyis az előző két kate-
góriába nem besorolhatók).
Elsőként arra voltunk kíváncsiak, hogy a partner-
kapcsolatokban általában betöltött hatalmi szerep be-
folyásolja-e a vállalatok olyan ellátási láncbeli sajátos-
ságait, amelyeket csak nehezen lehet számszerűsíteni, 
így a partnerkapcsolat szorosságát beszállítói, illetve 
vevői oldalon, a bizalom mértékét be-
szállítói és vevői oldalon, a vállalat 
stratégiai helyzetének megítélését, az 
információmegosztási hajlandóságot, a 
beszállítói, illetve a vevői kapcsolatok 
tartósságát. A kérdés megválaszolásá-
hoz kereszttábla-elemzést végeztünk. 
A 2. melléklet a vállalatok hatalmi po-
zíciója és a fent ismertetett változók 
közötti feltételezett összefüggések 
vizsgálatának eredményeit szemlélteti 
(a szignifikanciaszintet három mutató 
kiszámolásával ellenőriztük). Öt vál-
tozó esetében a vizsgálatban szereplő 
5. ábra
Az ellátási láncbeli dominancia megnyilvánulási formái a vállalati méretkategória és  
a tevékenységi szektor függvényében (1. melléklet, 2. kérdés)
6. ábra
Az egyes partnerkapcsolatokban betöltött hatalmi szerep megítélése
(1. melléklet, 3. kérdés)
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vállalatoknál nem tapasztalható szignifikáns kapcsolat a 
hatalmi pozícióval, vagyis többek között nem találtunk 
kapcsolatot az eltérő erőviszonyok és a bizalom foka kö-
zött, sem beszállítói, sem vevői oldalon, azaz a vizsgált 
KKV-k esetében a hatalmi függőség nem befolyásolja 
a partnerbe vetett bizalom mértékét. Ugyanakkor emlé-
keztetünk arra, hogy Anderson és Weitz (1992), illetve 
Kumar et al. (1995) negatív kapcsolatot tárt fel a hatalmi 
egyenlőtlenségek és a bizalom mértéke között (lásd 1. 
táblázat).
Mivel három változó a) a kapcsolat szorossága ve-
vői oldalon, b) a vevői és c) a beszállítói kapcsolatok 
tartóssága) esetében azt feltételezhetjük, hogy szignifi-
káns összefüggés áll fenn, ezért célszerű megvizsgálni 
azok erősségét, illetve irányát. A kapcsolat erősségének 
és irányának megállapítására a Kendall’s tau-c, a Gam-
ma és a Somers-féle d mutatókat (a változók mérésénél 
alkalmazott ordinális skáláknak megfelelően) számol-
tuk ki, amelyek értékei alapján a következő megállapí-
tásokat tettük:
• A partnertől való függés mértéke és a vevőkkel 
kialakított kapcsolat szorossága között negatív, 
viszonylag gyenge, de szignifikáns kapcsolat áll 
fenn. Vagyis azok a vállalatok, amelyek jellem-
zően alárendeltnek ítélik meg az ellátási láncbeli 
partnerkapcsolataikban betöltött szerepüket, szo-
rosabb kapcsolatot alakítanak ki vevőikkel (amely 
vélhetően egyfajta kényszer egyrészt a domináns 
tag elvárásainak való megfelelés következtében, 
másrészt a sikeres működés, a fennmaradás ezt 
követeli meg e vállalatoktól). A dominánsabb 
vállalatok viszont vevőik irányába lazább part-
nerkapcsolatokkal jellemezhetők. Itt visszauta-
lunk Maloni és Benton (2000) empirikus kutatási 
eredményeire, melyek szerint a közvetlen hata-
lom gyakorlása pozitív hatással van az ellátási 
láncbeli kapcsolatok szorosságára, míg a közve-
tett hatalom alkalmazása negatívan befolyásolja a 
partnerkapcsolatok szorosságát (lásd 1. táblázat). 
A szerzőpáros azonban nem tett különbséget az 
upstream és a downstream partnerek között, el-
lentétben velünk. Vizsgálataink során beszállítói 
oldalon nem találtuk összefüggést az erőfölény 
alkalmazása és az együttműködések szorossága 
között, míg vevői oldalon szignifikáns kapcsolat 
áll fenn a két vizsgált tényező között.
• Az 1. táblázatban ellentmondásos kutatási ered-
ményeket olvashatunk a dominancia partnerkap-
csolat iránti elkötelezettségre gyakorolt hatásáról 
is. Egyes szerzők szerint pozitív, míg mások sze-
rint negatív kapcsolat áll fenn a partnertől való 
függőség és a kapcsolat iránti elkötelezettség, a 
kapcsolat tartóssága között. Vizsgálatunk újsze-
rűsége többek között abban áll, hogy a vizsgált 
vállalatok partnerhez viszonyított hatalmi pozí-
cióját külön-külön elemeztük vevői, illetve be-
szállítói oldalon a méretkategória függvényében. 
A beszállítókkal kialakított kapcsolatok tartóssá-
ga és a hatalmi pozíció között szignifikáns, köze-
pes erősségű, pozitív irányú kapcsolat van. Ez azt 
jelenti, hogy a dominánsabb vállalatok beszállí-
tóikkal alapvetően tartós, hosszabb távú együtt-
működéseket alakítanak ki, míg az alacsony ha-
talmi pozícióval rendelkező vállalatok beszállítói 
kapcsolataikban elsősorban rövid távú partner-
kapcsolatokkal jellemezhetők. A vevői oldalon 
viszont ennek az ellenkezője tapasztalható, hi-
szen a két változó közötti kapcsolat a közepesnél 
valamivel gyengébb, negatív irányú. A partner-
kapcsolataikban alapvetően alárendelt szerepet 
betöltő vállalatok jellemzően hosszabb távú kap-
csolatokra törekednek vevőikkel (ez összhangban 
áll a korábban ismertetett összefüggéssel, misze-
rint a gyengébb hatalmi pozíciójú vállalatok szo-
rosabb vevői kapcsolatokkal jellemezhetők), míg 
a dominánsabb vállalatoknál kevésbé jellemzőek 
a hosszabb távú vevői kapcsolatok.
A nehezen számszerűsíthető tényezők elemzését 
követően megvizsgáltuk a partnerkapcsolatokra jel-
lemző erőviszonyok és a könnyebben számszerűsíthető 
tényezők (jövedelmezőség, ellátási láncbeli módszerek 
alkalmazási gyakorisága) kapcsolatát. Az ellátási lánc-
beli módszerek (VMI, késleltetés, EDI) alkalmazási 
gyakoriságát vevői és beszállítói oldalon is vizsgál-
tuk. A jövedelmezőségi mutatóknál tapasztaltunk né-
hány extrém, illetve negatív értéket, amelyeket kizárva 
164 vállalat maradt a vizsgálatban. Az ellátási láncbeli 
módszerek alkalmazási gyakoriságának vizsgálatánál 
nem kellett egyetlen vállalatot sem kizárni az elem-
zésből. A változók közötti összefüggések feltárásához 
a varianciaanalízis módszerét alkalmaztuk. A vizsgált 
függő változók megfeleltek a varianciaanalízis feltét-
eleinek (normál eloszlás és szóráshomogenitás).
A témához tartozó szakirodalmi vélemények legin-
kább a hatalmi viszonyok és a vállalati teljesítmények 
közötti kapcsolat vonatkozásában oszlanak meg. Egyes 
szerzők (Kumar et al., 1996; Maloni – Benton, 2000; 
Benton – Maloni, 2005) pozitív kapcsolatot, míg má-
sok (Caniels – Gelderman, 2007) negatív összefüggést 
tártak fel az erőfölény teljesítményre gyakorolt hatá-
sánál. Mi a jövedelmezőségi mutatókra elvégzett vari-
anciaanalízis nullhipotézisét (3. melléklet) elfogadtuk, 
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miszerint nincs különbség az egyes kezelési csoportok 
átlagai között. Ez azt jelenti, hogy nincs szignifikáns 
különbség azon vállalatok jövedelmezőségi mutatói 
között, amelyek eltérő hatalmi pozícióval (alárendelt, 
egyenrangú, domináns) jellemezhetők. Ez a megállapí-
tás igaz mindkét mutató esetében (ROE: 0,7926>0,05, 
ROA: 0,2907>0,05).
A második feltételezésünket azonban a variancia-
analízis eredményei igazolták (3. melléklet), miszerint 
a jellemzően domináns pozícióban lévő kis- és közép-
vállalkozások gyakrabban alkalmaznak korszerű ellá-
tási láncbeli módszereket, mint az alárendelt hatalmi 
viszonnyal jellemezhető KKV-k. Ez a megállapítás 
mind a vevői, mind a beszállítói oldalon igaz, hiszen 
mindkét vizsgált változó esetében szignifikáns a kü-
lönbség. A kapott eredmény tehát szignifikáns ugyan, 
de ez még csak azt jelzi, hogy a kategóriák (alárendelt, 
egyenrangú, domináns) átlagai között általában van 
eltérés, azt azonban nem tudjuk, hogy pontosan mely 
átlagok között van. A kérdés megválaszolásához az 
úgynevezett Scheffe-próbát (4. melléklet) végeztük el, 
amely az átlagok minden lehetséges páros kombináció-
jára egyidejű páros összehasonlításokat végez.
A Scheffe-próba eredményei azt mutatják, hogy 
beszállítói oldalon a domináns vállalatok átlagai szig-
nifikánsan eltérnek mind az egyenrangú, mind az alá-
rendelt vállalatok átlagaitól, vagyis a hatalmi fölény-
ben lévő kis- és középvállalatok beszállítói oldalukon 
lényegesen gyakrabban alkalmaznak korszerű ellátási 
láncbeli módszereket, mint a másik két kategóriába 
tartozó vállalatok. Ennek oka lehet, hogy a domináns 
vállalatok közelebb helyezkednek el a végső fogyasz-
tókhoz, nagyobbak, míg az alárendelt hatalmi pozíci-
ójú vállalatok kisebbek, és inkább az ellátási láncok 
downstream szakaszán helyezkednek el alapanyag- 
vagy nyersanyagtermelőként. A vevői oldalon szigni-
fikáns különbség csak a domináns és az egyenrangú 
csoportok között mutatható ki.
Összességében elmondható, hogy a domináns csa-
tornatagok gyakrabban élnek a korszerű ellátási lánc-
beli megoldások lehetőségeivel, ami feltételezhetően 
több tényezőre vezethető vissza, mint például tőke, 
fontos piaci információk birtoklása, méret stb.
Összefoglalás, további kutatási irányok
A vizsgálatban szereplő élelmiszer-ipari kis- és kö-
zépvállalkozásoknál a partnerkapcsolatokban betöltött 
hatalmi pozíció befolyást gyakorol több, a vállalatok 
ellátási láncbeli működését befolyásoló tényezőre, így 
például az együttműködések tartósságára és szorossá-
gára, valamint a vevői és beszállítói oldalon alkalma-
zott korszerű ellátási láncbeli megoldások alkalmazási 
gyakoriságára.
Kutatásunk során beszállítói oldalon nem találtunk 
összefüggést a hatalmi pozíció és az együttműködé-
sek szorossága között, míg vevői oldalon szignifikáns 
kapcsolatot tapasztaltunk a két vizsgált tényező között. 
Azok a vállalatok, amelyek jellemzően alárendeltnek 
ítélik meg az ellátási láncbeli partnerkapcsolataikban 
betöltött szerepüket, hosszabb távú kapcsolatokra tö-
rekednek vevőikkel és szorosabb együttműködési for-
mákat alakítanak ki velük. A dominánsabb vállalatok 
viszont vevőik irányába lazább partnerkapcsolatokkal 
jellemezhetők, és kevésbé jellemző rájuk a hosszabb 
távú vevői kapcsolatok kialakítása.
Továbbá azt is igazoltuk, hogy a jellemzően do-
mináns pozícióban lévő kis- és középvállalkozások 
beszállítói oldalon gyakrabban alkalmaznak korszerű 
ellátási láncbeli módszereket, mint az alárendelt vagy 
egyenrangú hatalmi viszonnyal jellemezhető KKV-k. 
Ugyanezen feltevést vevői oldalon nem sikerült egy-
értelműen bizonyítanunk. Emellett – szemben néhány 
nemzetközi kutatási eredménnyel – nem találtunk szig-
nifikáns kapcsolatot a partnertől való függőség mértéke 
és a vállalati jövedelmezőség között sem. Eredménye-
ink több újabb feltételezést vetnek fel, amelyek alátá-
masztása további vizsgálatokat, újabb személyes inter-
jút igényel a kérdőívet kitöltő vállalatok vezetőivel.
Véleményünk szerint a szektor domináns csatorna-
tagjainak a hatalom azon típusait (jutalmazó, informáci-
ós) kellene gyakorolniuk, amelyek ösztönzőleg hatnak a 
gyengébb hatalmi pozíciójú lánctagokra. Így a hatalom 
gyakorlása révén a partnerek közötti bizalom fokozható, 
az információmegosztási hajlandóság, az együttműkö-
dések tartóssága növelhető lenne. A gyengébb hatalmi 
pozícióval rendelkező kis- és középvállalatoknak pe-
dig nem feltétlenül a domináns nagyvállalatokkal való 
együttműködési lehetőségeket kellene keresniük (vállal-
va számos kényszermegoldást és költséget) a nagyobb 
teljesítmény reményében. Ehelyett hatalmi pozíciójuk 
erősítésének, teljesítményük növelésének eszközei le-
hetnének a horizontális együttműködési formák kere-
sése vagy az innovációs tevékenység erősítése (ezáltal 
például szakértői vagy referens hatalom szerzése).
Jelenleg folyik a magyarországi vizsgálatunkban 
használt kérdőív lekérdezése a német (bajorországi) 
FMCG/Food szektor kis- és középvállalkozásai köré-
ben, amelynek eredményeit felhasználva egy összeha-
sonlító elemzést tervezünk készíteni a magyarországi 
és a németországi KKV-szektor élelmiszer-ipari sze-
replői között.
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A tanulmányhoz kapcsolódó kérdőívrészlet
1. Hogyan alakulnak a hatalmi viszonyok az Önök ellátási láncában? Kérem, állítson fel egy hatalmi 
sorrendet, sorszámozza a lánctagokat 1-től 3-ig (1: leginkább domináns, 3: legkevésbé domináns)!
2. Miben nyilvánul meg az 1-es sorszámmal megjelölt lánctag dominanciája?  
(Kérem, X-szel jelölje, több választ is megjelölhet!)
  árban diktál
  szállítási feltételekben (határidő, mennyiség) diktál
  alkalmazott technológiában diktál (raklap, vonalkód, RFID alkalmazását ráerőlteti a partnerre stb.)
  fizetési feltételekben (60/90… nap stb.) diktál
  egyéb:…………………………………………………………………………………..…………..…………..
3. Hogyan ítéli meg az Önök vállalatának partnerkapcsolataiban betöltött hatalmi szerepét  
(a partnerkapcsolatokat egyenként vizsgálva, függetlenül attól, hogy beszállítói vagy vevői kapcsolatról van szó)? 
Kérem, válaszát az összes kapcsolat arányában adja meg (osszon fel 100%-ot)!
Az Önök vállalata az összes partnerkapcsolatának
 ……………………………………………… %-ban domináns
 ……………………………………………… %-ban egyenrangú
 ……………………………………………… %-ban alárendelt  szerepet tölt be.
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2. melléklet





Függő változók Mutatók Szignifikancia-szint Függő változók Mutatók
Szignifikancia-
szint






Likelihood Ratio 0,3146 Likelihood Ratio 0,1517








Likelihood Ratio 0,0012 Likelihood Ratio 0,2468
Linear-by-LinearAssoc. 0,0055 Linear-by-LinearAssoc. 0,1061
A bizalom foka 
(beszállítói oldal)
Pearson Chi-Square 0,2326
A kapcsolat tartóssága 
(beszállítói oldal)
Pearson Chi-Square 0,0000
Likelihood Ratio 0,3229 Likelihood Ratio 0,0000
Linear-by-LinearAssoc. 0,3766 Linear-by-LinearAssoc. 0,0000
A bizalom foka  
(vevői oldal)
Pearson Chi-Square 0,1492
A kapcsolat tartóssága 
(vevői oldal)
Pearson Chi-Square 0,0000
Likelihood Ratio 0,2735 Likelihood Ratio 0,0000
Linear-by-LinearAssoc. 0,0495 Linear-by-LinearAssoc. 0,0011
Függő változók F próba Szignifikanciaszint
Sajáttőke-arányos nyereség (ROE) 0,2327 0,7926
Eszközarányos nyereség (ROA) 1,2449 0,2907
Ellátási láncbeli módszerek alkalmazási gyakorisága (beszállítói oldal) 8,0636 0,0004
Ellátási láncbeli módszerek alkalmazási gyakorisága (vevői oldal) 3,6503 0,0278
Függő változók
(I) Függés  
a partnertől















ellátási láncbeli módszerek alkalmazási gyakorisága
(vevői oldal)
alárendelt
egyenrangú 0,9451
domináns 0,1092
egyenrangú
alárendelt 0,9451
domináns 0,0380
domináns
alárendelt 0,1092
egyenrangú 0,0380
